





































































































































































































































































结 构（如 图 2 所
示）。
其次，从企业
层面分析，企业愿
景与战略的明晰
程度和企业财务
状况会对企业家
胜任力结构的叠
加跃迁方式选择
产生重要影响。
一般说来，如果企
业愿景与战略十
分明晰，无论企业
财务状况如何，出于对企业成长未来状况的乐观预期，企
业家可能会采取适宜的人员叠加方式或组合方式，以弥补
或转换企业家胜任力结构。如果企业愿景与战略较为模
糊，即使企业财务状况良好，企业家也有可能出于节约成
本或保守经营，拒绝人员叠加或不知道该在什么情况下采
取怎样的叠加方式跃迁企业家胜任力结构（如图3所示）。
再次，从市场角度分析，企业所需高层次人才和咨询
顾问专家两类人才的供给状况会对企业家胜任力结构叠
加跃迁方式的选择形成制约。如果这两类人才供给都不
足，则企业家很难通过人员叠加方式跃迁其胜任力结构；
如果前者供给充分而后者供给不足，则企业家可以通过分
权式叠加、依附式叠加或两种方式的组合等跃迁其胜任力
结构；如果前者供给不足而后者供给充分，则企业家可以
通过嵌入式叠加方式跃迁其胜任力结构；在两者供给都充
分时，企业家对叠加方式的选择余地较大，可以选择分权
式叠加、依附式叠加和嵌入式叠加方式或其中两三种方式
的组合跃迁其胜任力结构（如图4所示）。
如果没有更多约束，企业在成长初期遇到困难，出于
节约成本，或是源于自信，企业家一般不会轻易认为是自
己的胜任力结构存在缺口而不能解决企业难题，而是将其
归因于自己精力的不足或有限，所以在其周围增加助手成
为人员配置的首选，比如配置助理帮助自己处理公文、接
待企业内外部访客、负责对外联络等。但是，随着企业规
模的不断扩展，企业经营变得日益复杂，企业家越来越意
识到需要一些与自己一道分担责任的人，于是，分权式叠
加显得尤为重要。但随着企业的进一步成长，依附式叠
加、分权式叠加和嵌入式叠加的合理组合可能成为企业家
跃迁胜任力结构的最佳选择。值得一提的是，与依附式叠
加和分权式叠加相比，嵌入式叠加有其独有的优势，一方
面是嵌入式叠加不会在企业家职位周围形成固定的职位
凝结，从而不会对企业家产生“取而代之”的心理压力；另
一方面嵌入式叠加一般可以基于合作双方对工作事项进
行事先约定，所以工作时间、内容、范围和目标等都较为明
确，从而可以减少道德风险和逆向选择，降低隐性成本，但
团队嵌入式叠加会较为显著地增加企业的短期现金流出。
（作者单位：厦门大学管理学院）
图4 人才供给因素与叠加跃迁方式选择
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图2 企业家因素与叠加跃迁方式选择
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图3 企业因素与叠加跃迁方式选择
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